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営業の重要性に関して、企画から生産・販売までを一貫して行う SPA（Specialty store retailer 


















調査や労働力調査では、営業も販売も「販売従事者」として区分される。2015 年 8 月 28 日
に公表された平成 27 年（2015 年）7 月分のデータによると、日本全国の販売従事者は 860 万
人で、その内訳は、「商品販売従事者」が 471 万人、「販売類似職業従事者（取次・斡旋など）」


















































































Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q12 Q15 Q16
Pearson の相関係数 1 -.098 .297* -.278* .757** .508** -.188 .468** .056 .118 .029 .193 -.164
有意確率 (両側) .421 .012 .020 .000 .000 .120 .000 .647 .330 .812 .110 .174
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 -.098 1 .209 -.047 -.232 -.467** -.088 -.344** -.274* -.240* .178 -.310** -.213
有意確率 (両側) .421 .082 .700 .054 .000 .467 .003 .022 .046 .141 .009 .077
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .297* .209 1 -.125 .206 .078 -.086 .245* -.215 -.202 -.083 .097 -.065
有意確率 (両側) .012 .082 .303 .087 .521 .481 .041 .074 .093 .496 .426 .591
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 -.278* -.047 -.125 1 -.196 -.089 .212 -.280* -.025 -.055 .049 -.068 .339**
有意確率 (両側) .020 .700 .303 .105 .461 .078 .019 .840 .653 .685 .579 .004
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .757** -.232 .206 -.196 1 .575** -.119 .370** .170 .193 -.121 .292* -.088
有意確率 (両側) .000 .054 .087 .105 .000 .325 .002 .160 .110 .320 .014 .470
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .508** -.467** .078 -.089 .575** 1 -.036 .330** .074 .130 .014 .548** .055
有意確率 (両側) .000 .000 .521 .461 .000 .765 .005 .542 .285 .911 .000 .653
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 -.188 -.088 -.086 .212 -.119 -.036 1 .149 .026 .153 .030 .225 .153
有意確率 (両側) .120 .467 .481 .078 .325 .765 .218 .830 .205 .802 .062 .207
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .468** -.344** .245* -.280* .370** .330** .149 1 .275* .281* .019 .359** .108
有意確率 (両側) .000 .003 .041 .019 .002 .005 .218 .021 .019 .874 .002 .375
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .056 -.274* -.215 -.025 .170 .074 .026 .275* 1 .728** .031 .145 .148
有意確率 (両側) .647 .022 .074 .840 .160 .542 .830 .021 .000 .798 .230 .220
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .118 -.240* -.202 -.055 .193 .130 .153 .281* .728** 1 .005 .148 .178
有意確率 (両側) .330 .046 .093 .653 .110 .285 .205 .019 .000 .965 .220 .141
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .029 .178 -.083 .049 -.121 .014 .030 .019 .031 .005 1 .037 -.111
有意確率 (両側) .812 .141 .496 .685 .320 .911 .802 .874 .798 .965 .760 .361
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 .193 -.310** .097 -.068 .292* .548** .225 .359** .145 .148 .037 1 .285*
有意確率 (両側) .110 .009 .426 .579 .014 .000 .062 .002 .230 .220 .760 .017
N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70
Pearson の相関係数 -.164 -.213 -.065 .339** -.088 .055 .153 .108 .148 .178 -.111 .285* 1
有意確率 (両側) .174 .077 .591 .004 .470 .653 .207 .375 .220 .141 .361 .017







































































化）の 3 つが中心テーマとして議論されてきた。 
この系譜については細井（1995）が詳しく整理しており、それを引き継ぐ形で田村（2013）
が約 100 年のセールス研究を 4 期の時代区分と、4 つの研究分野に分類して整理している。 
まずその 4 期とは、第 1 期が 1910 年代から 1960 年代までの前マーケティング期、第 2 期
が 1970 年代から 1995 年までのマーケティング確立期、第 3 期は 1995 年から 2006 年までの
IT 普及期、そして第 4 期が 2007 年以降から現代のポスト IT 普及期としている。 




と呼ぶ。第 3 にセールスパーソン自体を研究対象にした研究群は「セールスパーソン（Sales 
Person）研究」と呼ぶ。第 4 にセールスパーソンと顧客との相互作用のメカニズムを解明す



















 まず、販売とマーケティングの関係の歴史的な変化について考察する。Biemans, et. al.(2010, 
pp.187, 189)は米国、オランダ、そしてスロバニアの B2B 企業 75 社を調査した結果、B2B に
おける販売とマーケティングの関係の進化を 4 段階に分けて次のように説明している。 







っては大きな裁量権を有している。第 3 段階は「互いに別居中」（Living apart together）であ
り、それぞれが分離され、異なった機能を遂行しており、マーケティングは全体計画を策定
し、販売がそれを実行するという関係になっている。米国のほとんどの企業はこの関係であ

























（出所：Zolteners,et al. 2010, p.366-377.） 
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一般的には、左上の図は B2C 企業、右上の図は B2B 企業、左下の図は Biemans, et. al.(2010）












（出所：Cespedes 1996, p.29.） 
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図表Ⅱ-４ P&G の米国でのマーケティング部門と販売部門の分業関係 
 





Wittmann 2012; Homburg and Ove Jensen 2007; Homburg, et al., 2009; Malshe 2009;Marsh and Sohi 
2009; Le Meunier-FitsHugh 2011; Atteya 2012; Hullamd, et al., 2012）。 
  
25 
図表Ⅱ-５ 販売部門とマーケティング部門のマインドセットに関する 3 次元図式 
（出所：Zolteners,et al. 2010, p.380） 
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(5) 山本七平『渋沢栄一 近代の創造』 
 近代日本における企業家の代表的な存在は渋沢栄一である。彼は、農民の身分で 1840 年
（天保 11 年）に武蔵野国血洗島（埼玉県深谷市）に生まれ、やがて、一橋家に仕官。フラン
ス留学を経て、徳川慶喜が 15 代将軍に就くと、幕臣となる。明治維新後は、明治政府に仕
え、大蔵省に務めるが、1873 年（明治 6 年）、33 歳の時に大蔵省を辞め、第一国立銀行開業、




































































































































図表Ⅲ-２ マーケティング力の 2 つの理念型と進化型 
 









 これまで見てきたように、日本の営業の大きな特徴の 1 つは社内調整の役割であると考え
られるが、しかし中西（2002, 2010）の研究が示しているように、営業は顧客や社内他部門、



























































































































































は断トツのトップである（以下の記述は、井上 2015, をベースにしている）。2015 年時点で、
46 















































 佳史は社長に就任して、大きなトラブルもなく 3 年が過ぎた。しかし、自転車の 9 割は中
国などからの輸入であるため、円安が収益を直撃している。2012 年 2 月期決算の売上高経常

















































































 ３ Ｏ型組織とＭ型組織 
 
林（1994）の研究は、この石田のスキマ組織とレンガ組織の概念を発展させた。林（1994）
は米国と東南アジアで 10 年間以上にわたって実施した調査から、組織化原理を M 型
（mechanistic）と O 型（organic）とに分け、日本は O 型に近く、他国が M 型に近いことを
























るのかである(Sato and Parry 2013)。もう 1 つの次元は知覚の次元である。それは、デジタル
知覚（現実世界に境界線を引き、境界線の両側を明確に区別して理解する）かアナログ知覚
（境界線の両側を不連続なものとして区別するよりも、むしろ連続的な相対的イメージとし





第 1 ステップ は、O 型組織と M 型組織ともに「問題は何か」が議論される。第 2 ステッ
プでは、O 型組織では「どうしてその問題が生じたか」という原因が追究されるのに対して、
M 型組織においては「その問題は誰の責任か」が追及されるが、それは「自分は職務を遂行
しており、自身の責任ではない」という理由からである。第 3 ステップにおいては、O 型組
織では「（問題の解決に向けて）誰がやるか、別にプロジェクトを組むか」という方策が議論
されるが、M 型組織では「誰かの責任で決着する」ことになる。 




どの努力必要であるとされている（林, 1994, p.78；塚田 2013）。 
 



























 日本のように O 型組織にマーケティングが事後的に導入された場合には、ビジネス実践と
してのマーケティングの本来の機能は商品企画と営業に挟撃されて弱体化・形骸化してしま








図表Ⅳ-３ M 型・O 型のマーケティングの位置づけ 
 









図表Ⅳ-４ O 型・M 型組織類型を用いた営業の分類 
 
（出所：佐藤, 本下 2018, p.12.） 
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 １ 読書、研修と営業経験の関係 
 






・A さん：39 歳、男性、製薬（大企業）、MR、営業歴 15 年、達人 
・B さん：44 歳、男性、不動産（大企業）、所長、営業歴 20 年、達人 
・C さん：41 歳、男性、コンサル（中小）、代表、営業歴 10 年、初心者（達人？） 
・D さん：55 歳、男性、コンサル（中小）、代表、営業歴 22 年、達人 
・E さん：27 歳、女性、人材サービス（大企業）、営業、営業歴 5 年、中級者 
・F さん：37 歳、男性、アパレル卸（中小）、代表、営業歴：13 年、中級者 
・G さん：31 歳、男性、情報（中小）、アートディレクター、営業歴 4 年、上級者 
・H さん：27 歳、男性、通信キャリア（大企業）、営業支援、営業歴 4 年、中級者 
・I さん：27 歳、女性、生命保険（大企業）、営業トレーナー、営業歴 4 年、上級者 
・J さん：33 歳、女性、製薬（大企業）、MR、営業歴 10 年、中級者 
・K さん：37 歳、男性、広告（中小）、営業部長、営業歴 14 年、上級者 
・L さん：31 歳、男性、広告（大企業）、営業、営業歴 5 年、中級者 
 
設問は下記のものを準備し、約 1 時間、対面での半構造化インタビューで進行した。 
 





































 ２ 「現代商人道」開発者・運営者・学習者 
 







・箱井孝さん（40 歳）：株式会社鯖や 営業部・「大阪商人道クラブ」主宰 
・石田由美子さん（？歳）：「現代やまとなでしこ塾」主催 
 




































































































































 ３ 「質問型営業」開発者・運営者 
 




・青木毅さん（61 歳）：  
株式会社リアライズ代表取締役・一般社団法人質問型コミュニケーション協会代表理事 



































































 ４ 本章の結論 
 
















 １ コピーライターからマネジャーを経て営業へ 
 
































































































 ２ 営業として鳴かず飛ばずの日々 
 
2005 年 11 月、本下は営業部門に異動し、各営業課に所属するのではなく、常務取締役が
本部長を兼任する本部預かりとなった。ただ、実質的な業務上の指示命令は他部門である新
事業開発担当役員からという形であった。その組織上の違和感を口にする機会もないまま、










































 ３ 「おせっかい営業」としての新領域開発 
 




















充実していた。2007 年 3 月にはビジネススクールを修了し、学びを現場で活かすには絶好の
環境が整っており、ほどなく既存顧客の新案件開発、続いて新規顧客開発でも営業成果が出
て、2008 年 11 月には営業課長となった。 
ただ、この頃、印刷業界には大きな逆風が吹いていた。大きな要因は二つあり、一つは 2008






















































































































 ５ 本章の結論 
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